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内 容 摘 要 
内  容  摘  要  
 
本文按照 案例研究 的具体思路展开 首先 阐述绩效评估的概念
及方法 之后 回顾华粤集团绩效评估 最后 在总结华粤集团近期三次
绩效评估实践过程中出现各种情况的基础上 分析问题产生的原因及其对
评估结果的影响 进而提出应对措施 全文共分六部分   
前言部分 简介华粤集团 说明撰写本文的动机是为了提高华粤集团
绩效评估效能  
第一章 介绍绩效评估的狭义概念 广义概念 常用方法及常见问题
本文所称的绩效评估是广义的绩效评估 指企业将多个目的结合在一起所
进行的综合绩效评估  
第二章 回顾华粤集团三次绩效评估实践 按 评估目的 用途及结
果 评估内容及标准 评估方法 权重分配 工作流程 组织
工作 六个方面介绍这三次绩效评估的具体做法  
第三章 是本文重点所在 对华粤集团绩效评估情况进行深入分析
认为评估失真的主要原因是 缺乏职务分析 绩效目标 绩效内容 标准
不清 评估内容及标准与评估目的不匹配 评估方法 内容及标准缺乏 针
对性 评估工作流程及组织实施不当 培训工作薄弱 领导重视不够 人
力资源部 越俎代庖 等  
第四章 本章是本文的另一重点 针对华粤集团绩效评估工作存在的
问题 提出从明确目的及用途 夯实基础工作 完善内容及指标体系 改
进方法 下放权限 提高结果应用效能等几方面去完善绩效评估体系 提
高华粤集团绩效评估工作效能  



















The paper is based on the case study. Firstly, it sets forth the concept and 
method of Performance Appraisal. Then it also reviews Performance Appraisal of 
Huayue Enterprise Group Company. All kinds of conditions which appeared in 
recent three Performance Appraisal of Huayue Enterprise Group Company are 
discussed. This paper not only analyses the reason of the problems of performance 
appraisal of Huayue Enterprise Group Company and the effects of the performance 
appraisal results, but also puts forward good measures. The paper is divided into six 
parts. 
In preface, it introduces Huayue Enterprise Group Company briefly. And it 
points out that the intention of writing the paper is to improve the results of 
Performance Appraisal. 
In chapter one, it introduces the general concept and special means of 
Performance Appraisal. Several methods and existing problems which both are 
usually used in analyzing are discussed. This paper is focused on the general concept 
of performance appraisal, which is contributed for all purposes for the Huayue 
Enterprise Group Company.  
In chapter two, it reviews the practice of three Performance Appraisal of 
Huayue Enterprise Group Company, based on the analysis of purposes, indexes and 
standards, methods, weight distribution, procedure, and organization of these 
performance appraisals. 
Chapter 3 is the key part of the paper. Deeply analyzed the Performance 













Performance Appraisal of Huayue Enterprise Group Company 
performance appraisal are distorted are: without job analysis, without performance 
objective, uncertain index of performance appraisal, the content and index of 
performance appraisal unmatched the purposes of performance appraisal, not good 
procedure and organization of performance appraisal, less attention of leader, less 
training,and so on.  
In chapter 4, it is shown another key point. Expressing opinions on existing 
problems in Performance Appraisal of Huayue Enterprise Group Company, it points 
out that we can improve the system and efficiency of Performance Appraisal by 
defining performance objectives, well doing work, improving the system of content 
and index. 
It emphasizes six concepts of Performance Appraisal of Huayue Enterprise 
Group Company in last part. 
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前    言  
华粤集团是一家以 C9 石油树脂 特种蜡 白油等石油 化工后加工为
主兼营塑料编制袋 劳保服装生产和建筑安装等多元化企业集团 年产值
4 亿元左右 下设 6家分公司 4家全资子公司 2 家控股子公司 集团组
织结构模型见图 0-1 华粤集团是茂名市和茂名石化公司共同管理的经济
实体 其行政管理隶属于茂名石化公司 自主生产经营 财务上完全独立
统计上归口茂名市经委 集团属下各子 分 公司自主生产经营 但接受
集团部门指导 协调  
华粤集团从业人员 3333 名 正式职工 1819 名 临时工 1514 名 其中
管理人员 453 名 子 分 公司正副经理以上领导 82 名 前身是茂名石化
劳动服务公司 由于当时成立的目的是解决职工家属的就业问题 所以集
团人员总体素质低下 大多数职工是文盲 半文盲的农村进城妇女 整个
集团管理人员只有全日制本科生 35 名 以上数据截止日期为 2001 年 12
月 31 日 华粤集团的人事管理一直以来沿用茂名石化公司的管理体系
集团班子由茂名石化公司考核任免 子 分 公司的领导 集团部门领导
均由华粤集团统一任免 统一进行绩效评估 各子 分 公司财务人员由
集团统一委派 但财务各自独立分设 其余人员由集团人力资源部统一调
配 2001 年以前的绩效评估是典型的计划经济时代 德 能 勤 绩 干
部考核模式 对领导干部实行二年一次的干部考核 对一般职工不做考核
每次干部考核只注重形式不注重考核结果 考核结果往往被束之高阁 没
有下文 每次测评时 参评者用 1-2 分钟完成填表工作 他们根本不认真
对待 在作者主持的几年干部考核工作中 经常听到干部职工对一些平时
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足 他 她 似乎没有什么不足 参评者 被考核者均摇头叹气 劳民
伤财 人力资源部也被戏称为 浪费资源部 作者通过 MBA 人力资源管
理等课程的学习 运用所学知识对这种现象进行思考 并结合干部考核工
作实践中所积累的一些经验 在 2001 年初的集团部门经理考核时引入绩效
评估的概念做了一些实验性的尝试 2002 年人力资源部门进一步细化了绩
效评估体系 对 1800 多名员工进行绩效评估 注 华粤集团在 2002 年以
前绩效评估称为 干部考核 绩效考评 为使术语规范 下文统一称为
绩效评估 作者针对 2000 年底进行的子 分 公司领导干部考核 以
下称 2000 年底绩效评估 2001 年初进行的集团部门经理绩效考评 以下
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第一章   绩效评估的概念 方法及常见问题  
第一节   绩效评估的概念  
一 狭义的绩效评估  
绩效评估从狭义的角度看是业绩考评 是对员工工作业绩的考核与评
价 它是企业人事管理的重要内容 更是企业管理强有力的手段之一 狭
义绩效评估的目的是通过考核提高每个员工的业绩效率 以提高企业整体
业绩 最终实现企业的目标 它的作用是通过公平合理的评价手段来确定




方面的意义 其内容包括 确立工作要项 制定业绩标准 进行业绩评估
向评估对象面谈反馈 实施在职辅导等  
二 广义的绩效评估  
大多数企业往往在一次绩效评估中将多个目的结合在一起进行 形成
广义的绩效评估 内容包含对员工的效率业绩 知识能力 态度 潜力
适应性等的考核与评价 本文所述及的绩效评估是广义的绩效评估  
绩效评估最主要 最根本的目的是通过评估提高员工绩效 进而提高
企业整体绩效 它至少还包含确定是否调整员工的薪酬 决定员工的任用
规划人力资源的配置 激励和鞭策员工 修正培训计划等目的  
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的体现 是渗透企业新文化的催化剂  
第二节   绩效评估常用的基本方法  
一 工作标准法  
工作标准法是把员工的工作与企业制定的工作标准相对照 来确定员
工业绩的评估方法 其优点在于参照标准明确 评估结果易于做出 缺点
在于标准制定难 特别是针对管理层的工作标准制定难度较大 缺乏可量
化 衡量的指标 此外 工作标准法只考虑工作结果 对那些系统内影响
工作结果的因素不加反映 如领导决策失误 生产线其它环节出错等 目
前 此方法一般与其它方法一起使用  
二 业绩评定表  
所谓业绩评定表就是将各种评估因素分为 A B C D E 或其它相
应等级 进行评价 其优点在于简便 快捷 易于量化 其缺点在于容易
出现主观偏差和趋中误差 当等级过于宽泛时 评估者难以把握尺度 评
估结果大多数人高度集中于某一等级  



















进步 与绩效评估的根本目的不符 且易激化员工间的矛盾  








五 叙述法  
叙述法是评估者以一篇简洁的记叙文形式来描述员工的业绩 这种方
法集中描述员工在工作中的突出行为 而不是每天的工作 不少管理者认
为 叙述法不仅简单 而且是最好的一种评估方法 然而 叙述法的缺点
在于评估结果在很大程度上取决于评估者的主观意愿和文字水平 此外
由于没有统一的标准 不同员工之间的评估结果难以比较 关键事件法和
叙述法都忽视员工完成正常任务的 平淡 事 有鼓励投机的因素 需与
其它方法配套使用  
六 硬性分布法  
硬性分布法是将限定范围内的员工按照某一概率分布划分到有限数量
的几种类型上的一种方法 例如 假定员工工作表现大致服从正态分布
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合格占 60% 稍差占 15% 不合格占 5% 把员工划分到不同类型中 这种
方法有效地减少了趋中效应或严格/宽松的误差 但问题在于假设不符合实
际 评估结果取决于最初确定的分布比例 且各部门中不同类型员工的概
率不可能一致 另外 硬性分布与排序法同样只重视绩效结果而忽略进步  
七 强迫选择法  
强迫选择法要求评估者必须从几个描述员工在某一方面工作表现的选
项中选择一个 其优点在于用来描述员工工作表现的语句并不明显包含积
极或消极内容 评估者并不知评估结果的高低 其缺点在于 评估者会试
图猜想人力资源部门提供选项的倾向性 此外 由于难以把握每一选项的
积极或消极成分 因而得出的数据难以在其它管理活动中应用  
八 目标管理法  
目标管理法是当前比较流行的一种绩效评估方法 其基本程序为   
第一 主管和员工联合制定评估期间要实现的工作目标  
第二 在评估期间 主管与员工根据业务或环境变化修改或调整目标  
第三 主管和员工共同确认目标是否实现 并讨论失败的原因  
第四 主管和员工共同制定下一评估期的工作目标和绩效目标  
目标管理法的特点在于绩效评估者的作用从法官转换为顾问和促进
者 员工的作用也从消极的旁观者转换为积极的参与者 这使员工增强了
满足感和工作的自觉性 能够以一种更积极 主动的态度投入工作 促进
工作目标和绩效目标的实现 目标管理法运用中可能会出现的问题 制订
的目标不够明确 不具有可衡量性 制订目标耗费时间长 组织与员工之
间就目标高低讨价还价  
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质量 等等 与所有其他同组的员工进行比较 决定优劣的评价方法 这
种方法优点是简单易行 方便排序并能克服宽松/严格偏差 但这种方法往
往比较笼统 因不是对具体的工作行为或工作成果 而是对员工的总体印
象进行评价 所以主观成分多 该法比较适合应用于挑选候选人 绩效评
估的方法很多 诸如 360
〇评估法 范例对比法 等级择一法 品质量表
法等 以上只是简单介绍常见的几种方法 各种评估方法依据企业的需要
而选用  
第三节   绩效评估中常见的问题  
一 评估组织方面存在的问题  
1 . 忽视绩效评估前的基础工作 
有不少公司由于对绩效评估工作的误解 只是到了年底评先进 分奖
金 调整薪酬时才想起进行绩效评估 而忽视绩效评估的前期基础工作
没有进行职务分析和任职资格描述 或者表述笼统含糊 缺乏具体的 有
指导性的 可衡量的职务说明书 各部门和各岗位缺乏工作绩效目标和应
有的工作记录 其后果是绩效评估时评估者往往凭印象进行  
2 . 评估制度的正规性与严肃性受到侵犯 
有一种情况是随意更改 游戏规则 如未经评估委员会同意随意改变
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